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luvas, botas, abrigos para jogging ¢ wind shirts a par-
tir dos laminados GORE-TEX, As vezes, quando os
clientes estiio insatisfeitos com uma roupa, eles a
devolvem diretamente pars a Gore. A Gore sempre
respaldou todo produtoe feito de tecido GORE-TEX,
A andlise dos trajes devolvidos constatava que o
problema muitas vezes nio era do GORE-TEX. O
fabricante, *... havia criado uma falha de projeta de
sorte que a dgua conseguia infiltrar aqui ou por cima
do ziper e descobriamos que, guando havia alguma
coisa negativa na roupa, todo o mundo sabia que era
GORE-TEX. Por isso tinhamos de reparar produtos
que nio estdvamos fabricando. Agora nos licenciamos
os fabricanies para todos 0s nossos produtos com
tecido GORE-TEX. Eles pagam uma taxa para obter
uma licenga para fabricar produtos GORE-TEX. Em
troca, supervisionamos a fabricacdo e permitimos
que fabriquem apenas projetos que estejamos certos
de que garantirdo que a pessoa ficard seca, que real-
mente funcionario. Dessa forma, funciona para eles
¢ para nos — uma situagiio de todos-ganham para eles
¢ também para nos”, de acordo com Sally Gore.

Para aumentar a garantia de qualidade, a Gore
& Associates tem a propria instalagio de testes que
inclui uma sala de chuva para irajes feitos de
GORE-TEX. Além de um teste de chuva/tempestade,
todos os trajes devem passar por lestes de abrasio e
de maquina de lavar. Somente os trajes que passam
por esses lestes serdo licenciados para portar a eti-
gquety GORE-TEX.

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Como tudo o mais na Gore, a drea de pesquisa e
desenvolvimento sempre foi desestruturada. Mesmo
sem um departamento formal de P&D, muitas
patentes (ém sido concedidas 4 empresa, embora
muitas das invengdes tenham sido sustentadas como
segredos privados ou comerciais. Poucos Associados,
por exemplo, tém autorizacdo para assistir & pro-
dugdao do GORE-TEX. Entretanto, qualquer
Associado pode pedir um pedago de PTFE bruto
(conhecido como verme imbecil) com o gual experi-
mentar. Bill Gore acreditava que todas as pessoas
eram inerentemente criativas.

Um dos melhores exemplos da inventividade da
Gore ocorren em 1969, Na ocasiao, a divisao de fios
e cabos estava enfrentandoe maior competigao. Bill
(iore comegou a procurar uma maneira de reorgani-
zar as moléculas de PTFE. Em suas palavras, “eu
imaginei que se conseguissemos desdobrar aquelas
moléculas, fazendo-as esticarem-se em linha reta,
terlamos um tipo novo e extraordindrio de material”.
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Ele achava que se o PTFE pudesse ser estirado, o ar
poderia ser introduzido em sua estrutura molecular.
O resultado seria mator volume por peso de matéria-
prima sem nenhum efeito no desempenho. Dessa
forma, os custos de produgiio seriam reduzidos e as
margens de lucro seriam aumentadas. Procedendo
nessa pesquisa de maneira cientifica, Boh Gore
aquecia bastdes de PTFE a diversas temperaturas
¢ em seguida lentamente os estirava. Fosse qual
fosse o cuidado com que estirasse os bastdes, eles se
quebravam.

Trabalhando solitirio até tarde da noite, depois
de indmeros fracassos, Bob, frustrado, estirou vio-
lentamente um dos basibes. Para sua surpresa, ele
ndo quebrou. Repetiu diversas vezes a experiéneia e
obleve o mesmo resultado. Na manhd seguinte, Bob
demonstrou sua inovagio ao pai, mas niio sem algu-
ma encenacao, Como mais tarde evocou Bill Gore:
“Bob quis me pegar de surpresa e entio pegou um
bastio ¢ o estirou lentamente. Naturalmente o bastio
quebrou. Em seguida, ele fingiu estar furioso.
Agarrou outro bastdo e disse, ‘Ah, pro inferno com
isto’, e Ihe dew um puxio. Ele nfo quebrou — ele tinha
conseguido!”, O novo arranjo das moléculas nio s6
mudou a divisao de 10s e cabos, mas levou ao desen-
volvimento do tecido GORE-TEX.

Bill e Vieve fizeram os lestes de campo iniciais
com o tecido GORE-TEX no verdo de 1970. Vieve
costurou §i mio uma barraca com faixas do tecido e
os dois a levaram para a sua viagem anual de acam-
pamento nas montanhas de Wind River no Wyoming.
Na primeira noite que passaram na natureza,
enfrentaram uma tempestade de granizo. O granizo
abriu furos no topo da barraca e o fundo se encheu de
dgua como uma banheira na chuva. Impassivel, Bill
Gore declarou: “Pelo menos soubemos por toda a
dgua gue a barraca era A prova d'dgua. Apenas pre-
cisivamos tomd-la mais forte para que ela resistisse
a0 granizo®;

Os Associados da Gore sempre foram incenti-
vados a pensar, experimentar e seguir uma idéia
potencialmente proveitosa alé sua conclusio. Numa
fibrica em Newark, Delaware, Fred L. Eldreth, um
Associado com o curso primirio incompleto, pro-
jetou uma mdquina capaz de enrolar centenas de
metros de fio por dia, O projeto foi realizado em um
final de semana. Muitos outros Associados 18m con-
tribufdo com suas idéias tanto em inovacoes de pro-
duto como de processo.

Mesmo sem um departamento de P&D, ainovacio
¢ a criatividade continuam em ritmo acelerado na
Gore & Associates. No ano anterior & sua morie,
Bill Gore afirmava que “a criatividade, o nimero de
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solicitagdes de patentes e produtos inovadores sdo o
triplo™ do da DuPont,

DESENVOLVIMENTO DOS ASSOCIADOS DA
GORE

Ron Hill, um Associado de Newark, comentou
que a Gore “trabalhari com Associados que desejam
crescer pessoalmente”. Os Associados recebem
muitas oportunidades de treinamento na prépria
cmpresa, nio 86 em dreas téenicas e de engenharia
mas também em desenvolvimento de lideranga.
Além disso, a empresa estabeleceu programas de
educagiio cooperativa com universidades e outros
fornecedores externos, arcando com a maior parte
dos custos pelos Associados. A @nfase no desen-
volvimento dos Associados, como em diversas
seges da Gore, sempre recaiu no fato de que o
Associado € quem deve tomar a iniciativa.

METODOS E ESTRATEGIA DE MARKETING

A filosofia empresarial da Gore incorpora trés
convieges e principios: (1) que a empresa pode e
deve oferecer os produtos mais valorizados nos mer-
cados ¢ segmentos de mercado onde ela decidir com-
petir, (2) que os compradores em cada um de seus
mercados devem valorizar a qualidade e o desem-
penho dos itens que ela fabrica e (3) que a Gore
deve tomnar-se lider com know-how exclusivo em
cada uma das categorias de produto nas quais cla
compete. Para alcangar esses resultados, a aborda-
gem de marketing da empresa (ela nfo possui ne-
nhum departamento de marketing formalmente orga-
nizado) baseia-se nos seguintes principios:

l. Para comercializar um produto € preciso um l{der
ou defensor do produto. De acordo com Dave
McCarter: “Vocé casa a sua tecnologia com os
interesses de seus defensores, jd que vocé precisa
ter defensores para todas essas coisas, seja o que
forem elas. E esse € o elemento-chave em nossa
empresa. De qualquer modo, sem um defensor de
produto vocé ndo pode fazer muita coisa e, por
isso, o produto € individualmente dirigido. Se
voce dispde de pessoas interessadas em um deter-
minado mercado ou produto para o mercado, nio
hd como deté-las”. Bob Winterling, da Divisiio de
Tecidos, discorreu um pouco mais sobre o papel e
importincia do defensor do produto.

O defensor do produto provavelmente é o
recurso mais importante de que dispomos na
Gore para o langamento de produtos. Veja o
caso daquele cabo para bicicletas. Aquilo
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poderia ter vindo de muitas divisdes diferentes
da Gore, mas de fato acontecen porgue um ou
dois individuos disseram, “Olha, isto pode
funcionar. Eu acredito nisto: sou apaixonado-
por isto e quero que isto aconteca”, E a mesma
coisa acorreu com o fio dental GLIDE. Fu
penso em John Spencer neste caso — embora
houvesse uma equipe que apoiava John. nio
devemos esquecer disto —, John procurou os
especialistas de toda a organizacdo. Mas sem
John para fazer acontecer por conta propria,
0 fio dental GLIDE jamais teria vindo a ser
usufruido. Ele comegou com uma pequena
cadeia de farmacias dagui, acho que a Happy
Harry, e nés colocamos algumas caixas,
acompanhamos as vendas ¢ foi assim que tudo
comegou. Quem poderia imaginar que se
poderia pegar aquilo que teriamos conside-
rado um produto de consumo bisico como
aquele, e vendé-lo direto por US% 3 ou 5
cada. Isso ¢ uma coisa tio atipica da Gore
que ¢ inacreditdvel, Por isso, cabe is pessoas
¢ cabe ao defensor do produto fazer as coisas
acontecerem,

2. O defensor do produto é responsdvel pela sua
comercializagdo por meio de acordos com repre-
senfantes de vendas., Mais uma vez, de acordo
com Dave McCarter, “nao lemos nenhum sistema
de cotas. Nosso pessoal de marketing e de vendas
assume o0s proprios compromissos de acordo
com suas previsdes. Nio hd ninguém por aqui
que fique dizendo para eles que a cota nio estd
alta o bastante, que € preciso aumentar em 109%
ou quanto alguém achar que seja necessario.
Espera-se que vocé cumpra o seu compromisso,
que € a sua previsiio, mas ninguém ird mandar
vocé modificar essa previsao. Ndo hd nenhuma
ordem ou cadeia de comando envolvida, Sio gru-
pos de pessoas independentes que se retinem para
assumir compromissos unificados de fazer as
coisas e, &s vezes, quando ndo conseguem con-
cretizar esses acordos... vocé pode abrir mao de
um mercado... mas tudo bem, porque existe muito
mais vanlagem quando a equipe decide fazer
alguma coisa™,

3. Os Associados de vendas recebem saldrio, ndo
comissda. Eles participam da distribuicio dos
lucros e planos ASOP dos quais todos os outros
Associados participam. Como em outras dreas da
Gore, os casos de sucesso individual tém se
originado de diversos contextos. Dave McCarter
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assim relalou outro sucesso da empresa com base
em um defensor de produto:

Certo dia, entrevistei Sam. Eu nem
mesme sabia por que o estava entrevistando.
Sam se aposentara pela AT&T. Depois de 25
anos, ele recebeu seus beneficios e foi para
Sun Lakes jogar golfe. Ele jogou golfe alguns
meses e se cansou, Estava agora vendendo
seguros de vida. Eu me sentel, enquanto lia seu
pedido de emprego; sua experiéneia técnica
me interessou... Ele havia gerenciado um
departamento de engenharia com 600 pessoas,
Havia administrado unidades de fabricacio
para a AT&T e obteve grande experiéncia na
AT&T. Ele disse: “eu estou aposentado. Gosto
de jogar golfe, mas nflo posso fazer isto todo
dia e por isso quero fazer alguma coisa mais.
Vocé tem algo por aqui que cu possa fazer?”.
Eu pensava comigo mesmo: “Este é um
daqueles sujeitos que e¢u seguramente
gostaria de contratar mas nao sei o que eu
faria com ele”. A coisa que me deu um clique
foi o fato de ele dizer gue vendia seguros e ali
estava alguém com um alto grau de conheci-
mento técnico vendendo seguros. Ele tinha
experiéncia em marketing, experiéncia em
marketing internacional, Dessa [orma, a cam-
painha tocou me lembrando de que estavamos
tentando langar um produto novo no mercado
que era cabo de protecdo contra vazamenlo de
hidrocarbonetos. Vocé o enterra no chio ¢ em
questio de segundos consegue detectar hidro-
carbonetos, como gasolina, por exemplo. Eu
estava com dois outros sujeitos trabalhando no
produto, mas que ndo haviam obtido muito
sucesso em sua comercializagdo. Tinhamos
muita dificuldade para encontrar clientes.
Bem, eu imaginei que aquele tipo de produto
seria como vender seguros. Se vocé for pensar
bem, por que vocé deveria proteger scus tan-
ques? E uma apolice de segure de que o con-
tetido nao estd vazando para o meio ambiente.
Isso tem implicacoes, principalmente mone-
tirias. Por isso, eu disse: “Por que vocé nao
volta na segunda-feira? Eu tenho algo especial-
mente para vocg”. Ele volton. Nds o contrata-
mos; ele comecou a trabalhar, um sujeito
muito dindmico. Certamente um defensor do
produto, ¢le fol direto ao ponto, lidou com
aquilo sem precisar de ajuda...

Agory, ¢ um negdcio em crescimento, Certa-
mente € um negdcio valioso também para o meio
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ambiente. Na implementagdo de sua cstratégin de
marketing, a Gore tem recorrido & propaganda
cooperativa ¢ ao boca a boca. A propaganda coope-
rativa tem sido particularmente utilizada para pro-
mover produtos com o tecido GORE-TEX. Essas
campanhas caras e requintadas incluem andncios em
quatro cores ¢ equipes de vendas vestidos em trajes
GORE-TEX. Um slogan recente utilizade nas cam-
panhas d¢ antncios foi: “Se ndo cstd escrito, niio é
GORE-TEX™. Alguns distribuidores elogiam as cam-
panhas de marketing ¢ propaganda como as melhores
Ji feitas. Leigh Gallagher, gerente editorial da revista
Sparting Goods Business, descreve o marketing da
Gore & Associates como “imbativel”,

A Gore tem enfatizado a propaganda cooperati-
vi porque os Associados acreditam que experiéncias
positivas com qualquer dos produtos resultarfio em
compras de outros e de mais produtos com tecido
GORE-TEX. Aparentemente, a estratégia tem com-
pensado. Quando a Grandee Corporation langou as
luvas GORE-TEX, seu presidente, Richard
Zuckerwar, comentou: “Os praticantes de esportes
receberam o beneficio das luvas GORE-TEX para
proteger suas maos dos elemenios... Com esta ele-
gante colegdo de luvas.. vocé pode ficar com as
mios aquecidas e secas sem sacrificar o estilo”™. Entre
outros fabricantes e distribuidores de roupas que ven-
dem trajes GORE-TEX se encontram Apparel
Technologies, Lands End, Austin Reed, Hudson Trail
Outfitters, Timberland, Woolrich, North Face, L. L.
Bean e Michelle Jatte.

O poder dessas técnicas de marketing vai além
dos produtos de consumo. De acordo com Dave
MeCarter: “No lado técnico do negdcio, a reputacio
da empresa provavelmente € o mais importante. Vocé
precisa ter uma boa reputagio para a empresa”, Ele
prossegue para dizer que sem uma boa reputagio os
produtos de uma empresa nio seriam levados a sério
por muitos clientes industriais. Em outras palavras, a
venda muitas vezes ¢ feita antes da visita do repre-
sentante. Usando suas estralégias de marketing, a
Gore tem tido muito sucesso em garantir uma
posicio de lideranga no mercado em diversas dreas,
desde capas impermedvels até implantes vasculares,
Sua participagio de mercado em termos de tecidos @
prova d’dgua e respirdveis ¢ estimada em 90%,

ADAPTANDO-SE A MUDANCA DOS
FATORES AMBIENTAIS

Cada uma das divisdes da Gore tem enfrentado
de vezr em quando fatores ambientais adversos. A
divisiio téxtil, por exemplo, foi duramente atingida
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quando a moda de irajes para jogging desabou em
meados dos anos de 1980. A divisao téxtil levou
outro golpe na recessao de 1989, As pessoas reduzi-
ram suas compras de trajes atléticos de pomta. Em
1995, a divisdo &xul jd era novamente a divisio de
crescimento mais rdpido da Gore,

A divisan eletrnica foi abalada quando o ramo
de computadores de grande porte declinou no inicio
dos anos de 1990, Em 1995, aquela divisdo estava
assistindo a uma ressurreigio em seus produtos em
parte porque a divisio havia desenvolvido alguns
produtos eletrGnicos para o setor médico. Como se
pode notar, nem todos os fatores t8m sido negativos,

A populagio amenicana em envelhecimento tem
aumentado a necessidade de assisténeia médica. Em
conseqiiéncia, a Gore tem investido no desenvolvi-
mento de produtes médicos adicionais e a divisio
médica estd crescendo.

DESEMPENHO FINANCEIRO DA W. L.
GORE & ASSOCIATES

Como sociedade andnima de propricdade cstri-
tamente privada, a W. L. Gore tem mantido suas
informagdes fnanceiras 130 dgorosamente guar-
dadas quanto as informacdes palenteadas sobre
produtos e processos. Calcula-se que os Associados
que trabalham na Gore possuam 209 das agoes, De
geordo com o Associado Shanti Mehta, o retorno da
Gore em termos de bens e vendas constantemente #
tem posicionado entre os 10% das maiores empresas
da Foriune 500, Segundo outra fonte, a W. L. Gore &
Associates tem desempenho Otimo sob qualquer
pardmetro financeiro. Durante 37 anos ininterruptos
(de 1961 a 1997), a empresa desfrutou de hucrativi-
dade e retormo positivo sobre o patrimonio liquido. A
taxa composta de crescimento da receita da Gore de
1969 a 1989 foi de mais de 18%, ji desconlada a
inflacdn.” O total de vendas, que em 1969 c¢ra de
cerca de US$ 6 milhdes, chegou a US$ 600 milhdes
em 1989, Como seria de esperar pelo aumento do
porte da empresa, o aumento percentual nas vendas
se reduziu no curso dos dltimos sete anos (Figura
13.14), A empresa estima que as vendas alcancem a
casa de US$ 1.4 bilhio em 1998, A Gore apenas
financiava esse crescimento sem dividas de longo
prazo a menos que isso fizesse sentido. Como disse,

T Em comparagdo, apanas 11 das 200 maiores empresas na
Fortuna 500 thveram retama positivo sobre o capital em todos
o5 anas da 1870 a 1988 e apenas duas oulras emprasas co-
nheceram perda em um dos ancs, A taxa de crescimento da
recalts para essas 13 emprasas fol de 5.4%, comparada aos
2,5% para a tolalidade das 500 empresas da Fortune,
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por exemplo, Bob Winterling, “Costumiavamos ter
alguns titnlos de desenvolvimento indusirial [idies-
trial revenue bonds|, onde, basicamenle, para cons-
truir instalagdes o Governo permite aos bancos
emprestar dinheiro isento de (axas, Até uns dois anos
atrds, estivamos tmando empréstimos por meio de
titulos de desenvolvimento industnial. Afora isso,
estamos totalmente livres de dividas. Nosso di-
nheiro € gerado par operagdes dos negocios e
francamente estamos procurando novas coisas nas
guais investir, S¢i que hoje isso é um desafio para
todos nds”. A revista Forbes calcula gue os lucros
operacionais da Gore para 1993, 1994 19095 [996 ¢
1997 foram, respectivamente, de USS 120, 140, 192,
213 ¢ 230 milhoes (Figura 13.14). Bob Gore prevé
que a empresa alcancard & marca de USS 2 bilhdes
até 2001,

Recentemente, a empresa adquiriu a Optical
Concepts Inc., uma empresa de tecnologia de semicon-
dutores a laser de Lompoc na Califéria. Além disso. a
Gore & Associates estd investindo em testes de merca-
do para um novo praduto, cordas para guitarras, desen-
volvido por seus Associados. Quando indagada sobre o
controle de custos, Sally Gore disse o seguinte:

Vocé deve atentar para o custo ou nio serd
um administrador eficaz do dinheiro de
ningugm, do seu ou de qualquer outra pessoa. E
um tanto curioso: noés comecamos a fabricar
produtos médicos em 1974, com o implante
vascular, e 4 empresa cresceu a partic dai, O
implante vascular Gore € o Cadillac ou BMW
ou o Rolls Royee do negdcio. Nio hi absoluta-
mente nenhuma concorréncia. e nossa divisio
de produtos médicos se tornou muito hem-suce-
dida. As pessoas achavam que ela era a Meca.
Jamais fora fabricado nada 3o maravilhoso.
Nosso negocio se expandiu enormemente,
muito depressa ali (Flagstaff, Arizona) ¢ dis-
pinharmos de uma lideranca muito jovem. Eles
passaram algum tempo achando que nio con-
seguiam fazer nada ermado ¢ que tudo o que eles
tocassem se converteria em ouro,

Eles sofreram alguns revesces pelo caminho
¢ descobriram gue nio era 1o fdcil como ha-
viam pensado no inicio. E provavelmente isso &
um bom aprendizade para todo mundo em
algum ponto do caminho. Nio ¢ assim que os
negdeios funcionam. Existe uma grande dose
de verdade naquele velho dito que voct aprende
mais com seus fracassos do que com scus suces-
sos, Um fracasso é um longo percurso até vocé
poder dizer: Uau!
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CREDITOS

Muitas fontes foram (teis na obtencio de
material histdrico para este caso. As fontes mais
importantes de todas foram os Associados da W. L.
Gore que generosamente compartilharam scu tempo
e pontos de vista sobre a empresa. Eles (ormeceram
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muitos recursos, inclusive acesso a documentos
internos, ¢ acrescentaram muito a este caso por
meio do compartilhamento de suas experiéncias
pessoais, bem como da garantia de gue o caso
refletisse acuradamente a empresa ¢ a cultura da
Gore.

FIGURA 13.14 Lucros Operacionais e Liquidos da W. L. Gore & Associates.
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FIGURA 13.15 Trechos de Entrevistas com Associados.

TRECHOS DE ENTREVISTAS COM
ASS0OCIADOS

O primeiro trecho € de um Associado que antledor-
mente trabalhava na [BM e estd na Gore hi dois anos:

P Qual a diferenca entre estar na IBM e na Gore?

R. Eu passei 24 anos trabalhando para a IBM, e hd
uma grande diferenga. Eu posso ir dez vezes
mais depressa aqui na Gore por causa da
simplicidade da organizagio reticular. Eu vou
lhe dar um exemplo. Se eu quisesse comprar
substincias quimicas na IBM (sou quimico
industrial), a primeira coisa que eu precisaria

fazer seria adguirir aprovacdo da contabilidade;
logo, eu precisaria da aprovagio de pelo menos
dois niveis de gerentes; depois, de uma
secreliinia para registrar minha compra e a
ordem de compra iria para o setor de compras,
onde seria designado um comprador. Algum
tempo poderia ser poupado se vocod estivesse
disposto a “fazer andar” a papelada ao longo do
processo de aprovagio, mas mesmo depois de
computadorizar © processo, normalmente
levaria um més do momento em que vocé ini-
ciou a requisigio da compra até o momento em
que o material chegou de fato. Aqui, eles tém
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dpenas um formuldrio simples. Normalmente,
eu recebo as substincias quimicas no dia
seguinte ¢ uma cdpia da ordem de compra
chegard um dia ou dois depois disso. Acontece
tdo rapido. Eu niio estava acostumado com isso,

P, Wocé considera isso muito mais agradavel?

R. Sim, vocé nao fica acorrentado. Existe muito
menos burocracia, o que permile que vocé seja
mais produtivo. Considere, por ecxemplo, a
Seguranca do Laboratério. No meu laboratério
na IBM, éramos citados por nio envolver corre-
tamente o colirio em fita adesiva. Da primeira
vez, fomos citados por nao ter coberto com fita
uma drea suficiente. Entdo passamos fita em
uma drea maior. Na semana seguinle, o mesmo
colirio era citado novamente, porque a drea que
deixamos sem fita estava curta demais em uma
diregiio. Tornamos a envolvé-la com fita e, na
semana seguinte, o colirio foi citado novamente
por estar com a cor errada de fita. Lembre-se de que
a infragfio era considerada (do prave quanto um
balde de gasolina proximo a um bico de Bunsen
aceso. Outra vez, eu tive a dibia honra de ser
escolhido como representante de seguranga da
fungdo encarregado de deixar os laboratdrios
preparados para uma anditoria de seguranga da
empresa. (Fungdo era o terceiro nivel na pirdmide
organizacional — (1) departamento, (2) projeto e
(3) funcdn.) Na mesma época eu estava trabalhan-
do no desenvolvimento de um novo pacote de
montagem saliente. Conforme se evidenciou, eu
nio dispunha de tempo para trabalhar no desen-
volvimento e a fungdo gastou um bocado de
tempo e dinheiro s¢ preparundo para os auditores
da empresa que no final nunca apareceram. Eu
nio estou menosprezando a importincia da segu-
ranca, mas na verdade nfdo € necessidna toda essa
burocricia para se ter seguranca,
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A segunda entrevista ¢ com um Associado
receniemente formado em engenharia:

P. O que vocé achou da transigio de vir para ca?

R.  Embora eu nunca imaginasse que seria assim,
achei a transi¢iio de vir para a Gore bastanie
desafiadora. O que me atraiu para 2 empresa foi
a oportunidade de “ser meu proprio chefe” e
determinar meus proprios compromissos. Eu sou
muita orientado para metas e gosto de pegar um
projeto e administr-lo — coisas gue vocé é
capaz de fazer e encorajado a fazer na cultura da
Gore, Dessa forma, pensei, um ajuste perfeito!

Entretanto, coma nove Associado, encontre
dificuldades para direcionar meus esforcos — eu
¢slavi pronto para assumir meus proprios com-
promissos, mas com qué?! Senti uma forte
necessidade de me certificar de que estava tra-
balhando em algo que tinha valor, algo que
realmente precisava ser feilo, Embora eu nio
esperasse [er o projeto “mais quente”, eu gueria
ter certeza de estar ajudando a empresa a “ganhar
dinheiro” de alguma forma.

Mu época, porém, eu estava trabalhando
para uma fabrica que era muito tipica do que era
a Gore quando foi originalmente fundada - apés
meu primeire projeto (que se destinava a ser um
“jogo rapido™ — um projeto com significado, mas
que tinha um ponto final definido), ordenaram-me
que eu fosse “encontrar alguma coisa em que
trabathar”. Embora eu pudesse ter encontrado
algo, eu queria descobrir alguma coisa que pelo
menos tivesse um pequeno gran de prioridade!
Dessa forma, o processo inteiro de descobrir um
projeto foi muito frustrante para mim — ¢u nilo
sentia que possuia a perspectiva para fazer
semelhante escolha e terminel em muitas conver-
£as com meu patrono sobre o que seria valioso...

FIGURA 13.15 Trechos de Entrevistas com Associados (continuacao),

No final, € claro que encontrei esse projeto — e
ele acabou se revelando um bom investimento para a
Gore. O processo de chegar 14, contudo, foi decidi-
damente penoso para alguém tdo inexperiente como
£u era — muito terreno teria sido ganho sugerindo-me
alguns projetos ¢ depois me deixando escolher
daquele conjunto menor.

O que ¢ realmente nitido da coisa toda, porém,
€ que minha experiéocia fez a verdadeira diferenga.
Devido em parte &s minhas frustraces, minha fibri-
ca agora fornece aos formandos da faculdade mais

onentacio em seus prnmeiros projetos. (Essa orien-
tacin obviamente se torna cada vez menos decisiva a
medida que o Associado cresce dentro da Gore,) Os
Associados ainda estio escolhendo os proprios com-
promissos, mas assim o estdo fazendo com pers-
pectiva adicional ¢ o conhecimento de que estio
dando uma contribuigio para a Gore — o que € uma
colsa imporanic em nossa culiura. Como en disse,
contudo, fol compensador verificar que a cimpresa
era tio sensivel e senlir que ¢u havia ajudado a estru-
turar a transigio de mais alguém!



